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Resumen  
El  objetivo de esta investigación es delimitar las problemáticas distintivas de las 
sociedades familiares  con el fin de proponer, plantear y proyectar nuevas  
medidas regulativas de gobierno corporativo, de manera que se suplan los vacíos 
que se presenten en la Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para 
Sociedades Cerradas y de Familia de la Superintendencia de Sociedades del  
2009, que constituyen el marco básico de regulación en el tema. 
La Guía toma en cuenta los problemas distintivos de la sociedad familiar y 
propone a partir de ellos medidas para su tratamiento, enfocadas en lograr el 
pleno alcance de los objetivos y la perdurabilidad de la sociedad. Sin embargo, es 
pertinente una actualización de dicha normativa, que permita evaluar si son 
suficientes las medidas implementadas en relación con las problemáticas de las 
sociedades  de familia. Para lograr este cometido expondrá el tratamiento que de 
cada problemática realiza la guía y a reglón seguido se expondrá, el avance 
doctrinal que se ha hecho en este punto y la medida que debe ser incorporada en 
la Guía.  
Palabras clave:  
 Gobierno Corporativo 
 Empresas familiares 
 Sociedades familiares 
 Consejo asesor 





The objective of this research is to delimit the distinctive problems of family 
societies in order to propose, propose and project new regulatory measures of 
corporate governance, in the way that the cows that are presented in the 
Colombian Corporate Governance Guide for Companies Closed and Family Law of 
the 2009 Superintendency of Corporations, which constitute the basic framework of 
regulation in the subject. The Guide takes into account the distinctive problems of 
the family society and proposes from them measures for its treatment, focused on 
achieving the full reach of the objectives and the durability of society. However, it is 
relevant to update the normative norm, which can be useful if the level of measures 
implemented in relation to the problems of family societies. In order to achieve this 
task, he will present the treatment of each problem carried out by the guide and a 
regulation after the exposition, the doctrinal advance that has been made in this 
point and the measure must be incorporated in the Guide. 
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El Gobierno Corporativo se presenta como un mecanismo de gestión de las 
sociedades con el fin de conseguir la buena administración y desempeño dentro 
de las compañías. En este sentido, existen una serie de medidas especiales de 
Gobierno Corporativo aplicadas a sociedades familiares en razón a sus 
características especiales. Sin embargo algunas medidas especiales que han sido 
planteadas por la doctrina no se han tratado en la Guía Colombiana de Gobierno 
Corporativo para sociedades cerradas y de familia (en adelante la Guía), de suerte 
que surge la pregunta que motiva esta investigación cual es sí ¿son suficientes las 
medidas de gobierno corporativo presentes en la Guía Colombiana de Gobierno 
Corporativo para sociedades cerradas y de familia de la Superintendencia de 
Sociedades del 2009, con el fin de obtener una óptima y actualizada regulación de 
las sociedades familiares?, entendiendo como sociedades cerradas entes con 
elementos que dificultan o impiden el ingreso de socios además de los 
fundadores, característica que facilita la apropiación de esta forma de 
organización, por parte de empresas familiares (Ledesma, 2015). 
Con el objetivo de responder a esta pregunta, en un primer momento se 
suministran las nociones de Gobierno Corporativo en sociedades de familia, junto 
con una aproximación a las sociedades de familia a partir de sus características 
especiales. 
En un segundo momento se expondrán los mecanismos mediante los cuales se 
han tratado las problemáticas de las sociedades de familia y a reglón seguido se 
expondrán las medidas especiales planteadas por la doctrina con el objetivo que 
sean incorporadas en la Guía, obteniendo de esta forma la debida  actualización 
de dicho documento. Para efectos de esta investigación se reúnen distintos grupos 
de problemáticas y las medidas implementadas para enfrentarlas. 
 
 
1. Gobierno Corporativo en Sociedades familiares  
Según Morales (2007) el Gobierno Corporativo estimula la confianza en la 
inversión, el aumento de la competitividad en las sociedades además de la 
importancia que se le otorga para la gobernabilidad de las compañías. Hecho que 
ha llevado a la tendencia de adoptar prácticas de buen gobierno a  nivel global, en 
especial en las empresas que cotizan en mercados de capitales, en donde se 
hace necesario estandares de gobierno que garanticen a los inversionistas la 
estabilidad de las compañías.  
En este sentido, es pertinente adoptar la definición de gobierno corporativo que 
otorga la Guía Práctica para el buen gobierno de las empresas familiares de 
Barcelona, como lo menciona Quintana (2012) “Es el sistema formado por las 
relaciones entre los accionistas, los órganos de administración y la dirección 
ejecutiva, y por los procesos a través de los cuales estas tres figuras controlan y 
dirigen la empresa” (pag 16).  
Leach (2009) afirma que los principios base del gobierno corporativo para 
sociedades familiares, fomentaran una buena comunicación entre todas las 
estructuras de gobierno empresarial, bien sea familiar o patrimonial, a partir de la 
creación de una cultura de Gobierno Corporativo dentro de la familia, en el 
entendido de que la sociedad familiar se proyecta  a largo plazo y busca su 
consolidación como sociedad. Además de ello impulsa dentro de las compañías 
protocolos familiares, declaraciones de principios,  normas o  reglas constituidas 
en códigos internos, que pretenden ser traspasados por las generaciones de la 
compañía. 
 
En este marco encontramos entonces la actuación del Gobierno Corporativo como 
una herramienta eficaz y útil que  resulta fundamental para que se obtengan 
soluciones a los inconvenientes que se puedan llegar a presentar en las 
sociedades en especial cuando hablamos de problemas de propiedad y control. 
En este sentido Jaimes Chaparro, (2011) afirma que los problemas de propiedad 
son aquellos en los que corre el riesgo el capital de la empresa y los de control se 
encaminan a tomar las decisiones sobre los recursos de la empresa. 
En el marco de los distintos tipos de regulación, Rosillo García (2010) menciona 
que el Gobierno Corporativo tiene origen en las distintas aristas de autorregulación 
de las sociedades, que coordinan a las autoridades independientes del estado y a 
las propias compañías. En este marco se encuentran en un nivel superior normas 
de conducta de origen gubernamental, en un segundo nivel se encuentran códigos 
de conducta de origen estatal, identificados como una serie de recomendaciones 
para el buen gobierno de las sociedades y por último reglamentos internos de 
conducta de carácter administrativo, cuyo desconocimiento trae sanciones 
administrativas.  
Por lo tanto el Gobierno Corporativo se ha desarrollado mediante códigos de 
conducta de origen estatal, que algunas veces son incorporados como 
documentos de regulación dentro de las sociedades. Dentro del desarrollo de 
estos códigos de conducta encontramos en el ámbito internacional, los principales 
principios de Gobierno Corporativo plasmados por la Organización para la 
cooperación y Desarrollo Económico, OCDE (2004), que coinciden con la 
protección del patrimonio, en tanto se ocupa de la protección de los accionistas, su 
trato equitativo, y el revelamiento de información, y por otro lado, generan 
responsabilidades en el control al fijar límites al consejo de administración.  
Por su parte como lo menciona Riaño Gaitán (2010),  en el ámbito local la 
Superintendencia Financiera de Colombia (2007), preparó y construyó un 
documento denominado Código País, con la participación de los gremios y 
agentes nacionales más importantes del país el cual contiene recomendaciones 
sobre buenas prácticas de gobierno corporativo, con el fin de promover esta 
institución en las compañías colombianas en el marco de la profundización del 
mercado de capitales, contribuyendo además a la confianza de los accionistas.  El 
Código País, contiene dentro de sus principales acápites los siguientes: i. 
Derechos y trato equitativo de accionistas, ii. Asamblea General de Accionistas, iii. 
Junta directiva, iv. Arquitectura de Control, V. Transparencia e información 
Financiera y no Financiera 
De igual forma la Superintendencia de Sociedades (2004) ha desarrollado el 
documento  “Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para sociedades cerradas 
y de familia”, que  constituye un auténtico código de conducta de origen estatal 
que busca su aplicación en las sociedades cerradas y de familia. Esta guía busca 
la implementación de  estrategias de Gobierno Corporativo en las sociedades 
familiares, con el fin de tratar sus problemas distintivos, mediante estrategias 
como  la consagración de estatutos que fijen reglas de interacción entre los 
miembros y otorguen mecanismos de equilibrio, contención, y autorregulación; la 
implementación de órganos sociales en la compañía y el tratamiento particular de 
las problemáticas familiares mediante sugerencias y consejos. 
En este punto esta investigación buscará aportar medidas regulativas de Gobierno 
Corporativo para las sociedades de familia, en especial, con el fin de obtener un 
documento o código de conducta mucho más actualizado a partir de los aportes 
doctrinales que se recogen a lo largo de esta investigación.     
 
 
1.1 Las empresas familiares en el contexto Colombiano  
Según Veiga Copo & Gaitán Rozo ( 2010) las empresas familiares difieren en una 
serie de aspectos de importancia decisiva de las organizaciones no familiares y 
funcionan de una manera muy distinta.  Además de tomar las decisiones 
apropiadas con respecto a los problemas comerciales que afectan a todas las 
compañías, las empresas familiares tienen que ser capaces de evaluar las 
dinámicas que rigen las conductas de su fundador, la familia y la firma. Por ello,   
como además lo afirman Casillas Bueno & Díaz Fernández (2010), necesitan 
desarrollar habilidades especiales que les permitan identificar y resolver las 
dificultades que plantean esas dinámicas, adoptando estrategias ingeniosas para 
fomentar el crecimiento de las empresas, lo que a su vez permite transferir el 
poder y el control dentro de la compañía.   
Como lo afirma Leach (2009) “Las  sociedades familiares son un tipo especial de 
sociedad, con características particulares,  en razón a las dinámicas de la propia 
familia que la conforma” (p 17), de suerte que  la manera como se toman 
decisiones en su interior trascienden a ámbitos organizativos y productivos. A 
diferencia de las sociedades privadas, las familiares deben tratar los problemas 
que le son inherentes de una forma especial, a partir de la cual se obtenga una 
perfecta interacción entre la familia y las labores propias de la organización, junto 
con la consecución efectiva de sus objetivos económicos. 
Este tipo de sociedad resulta ser la forma más usual de organización empresarial, 
en la medida en que los lazos estrechos entre sus miembros otorgan facilidades 
organizativas para la consecución de objetivos económicos. Sin embargo no es 
pasiva la propia interacción de la sociedad familiar en el desarrollo de su actividad 
económica, en razón a las características particulares de esta sociedad. De suerte 
que las medidas de Gobierno Corporativo deben girar alrededor de la regulación 
de la Propiedad, la familia y la empresa, por ser este el centro de interacción de 
las relaciones dentro de la sociedad familia, de esta forma lo concibe la Guía y 
autores como Tápies (2009), Lozano Posso (2000), Nogales (2008 ), y  Gatián 
Rozo & Castro Velasco  (2001)
 
(Tomado de Gaitán Rozo, Castro Velasco, 2001, pag 29) 
No sólo son importantes las características diferenciadoras de las sociedades 
familiares, sino su favoritismo como tipo societario utilizado para constituir 
empresa, lo que hace imprescindible su tratamiento y mejoramiento normativo.   
La Superintendencia de sociedades (2009) del resultado de la Encuesta Nacional 
de Gobierno Corporativo diligenciada por las compañías Colombianas,  en cuanto 
al tamaño de las sociedades familiares dentro del mercado colombiano, indicó  
que  la mayoría son PYMES (pequeña y mediana empresa), pero también rescata 
un porcentaje significativo de compañías de un tamaño grande, constituidas como 
conglomerados empresariales, que suelen pertenecer al sector financiero, tema 
tratado al finalizar esta investigación. El mismo estudio, evidencia que de la 
empresas que diligenciaron la Encuesta el 40,4% de son familiares.  
 
Tomado de (Superintendencia de sociedades, 2009, pag 70 ) 
De suerte que la Superintendencia de Sociedades (2009), desarrolla el documento 
objeto de análisis en esta investigación, el cual expone las principales 
herramientas para que se organicen las empresas familiares, con el fin de evitar 
modelos de ensayo y error y con ello evitar la dilapidación del patrimonio familiar.  
1.2 Noción jurídica de las sociedades familiares  
 
Paredes Ramírez (2004) menciona que  “la presencia de las sociedades familiares 
se encuentra expresamente consagrada por el código de comercio en el artículo 
102, el cual expresa la validez de este tipo de sociedades conformadas por 
padres, hijos o cónyuge” (p. 120) sin embargo el artículo 435 expresa la 
prohibición de que la junta directiva sea integrada por mayorías ligadas entre sí 
por vínculos de matrimonio o parentesco dentro del tercer grado de 
consanguinidad o segundo de afinidad. 
 
En este sentido la Superintendencia de Sociedades en oficio 220-121000 del 17 
de Febrero de 1999, ha hecho expresa mención de la naturaleza de este tipo de 
sociedades, con el fin de clarificar su existencia:  
Es necesario tener en cuenta que las sociedades de familia aun cuando no 
están así definidas, están reconocidas en la legislación mercantil, cuando el 
artículo 102 del Código de Comercio expresamente manifiesta que son 
válidas las sociedades constituidas entre "...padres e hijos o entre 
cónyuges, aunque unos y otros sean los únicos asociados...”, con lo cual 
puede afirmarse, sin lugar a equívocos, que las sociedades del ejemplo son 
típicas de familia, pues es indudable que el control en la dirección y en la 
administración de la empresa están en cabeza de un mismo núcleo familiar 
al encontrarse el 100% del capital, constituido por aportes del padre, madre 
e hijos y además desempeñarse, algunos de los asociados, como  
administradores de las mismas 
 
La misma corporación en oficio 220-16368 del 27 de marzo de 1997, ha 
complementado la noción de sociedad familiar al fijar una serie de requisitos 
diferenciadores de este tipo de sociedad: 
a) La existencia de un control económico, financiero o administrativo; b) 
Que dicho control sea ejercido por personas ligadas entre sí por matrimonio 
o pertenezco hasta el segundo grado de consanguinidad o único civil.  
Los parámetros señalados en el Decreto 187114 mencionado 
indudablemente están acordes con el concepto restringido de familia que se 
desprende de algunas disposiciones legales, y que doctrinariamente ha sido 
acogido como una agrupación de personas formadas por el padre, la madre 
y los hijos. En este orden de ideas, para que una sociedad tenga el carácter 
de familia, debe existir entre dos o más socios un parentesco de 
consanguinidad hasta el segundo grado (padre, madre, hijos y hermanos) o 
único civil (padre o madre adoptante e hijo adoptivo), o estar unidos entre sí 
matrimonialmente, siempre y cuando los socios así relacionados ejerzan 
sobre la sociedad un control económico, financiero o administrativo 
 
A la luz de estos conceptos, es pertinente citar a Paredes Ramírez (2004), quien 
concluye que independientemente del tipo societario que adopten, en la práctica 
las sociedades familiares son aquellas controladas por los miembros de una 
misma familia o bien que los miembros de la familia sean propietarios del al menos 
el 50% del capital social de la compañía.  
 
2 Tratamiento de problemáticas por parte de la Guía Colombiana de 
Gobierno Corporativo para sociedades cerradas y de familia 
 
2.1 La asamblea familiar como mecanismo para tratar las problemáticas 
alrededor de la armonía familiar  
En este acápite se expondrá el organismo de la asamblea familiar para el 
tratamiento de las problemáticas relacionadas con la armonía familiar. Entre estas 
problemáticas se encuentran aquellas relacionadas con la combinación de 
decisiones familiares, la concentración de poder del líder cabeza de familia, los 
conflictos familiares, la carencia de capacidad y liderazgo de los administradores, 
la ausencia de procedimientos y las dificultades de financiamiento.  
Como lo rescata  Saiz Alvarez (2014), la realidad de las empresas familiares se 
encuentra entre el marco de la familia y la empresa, estas realidades 
generalmente están compuestas y relacionadas, y requieren el establecimiento de 
principios, normas, órganos gestores y procedimientos, dentro de lo que 
usualmente se denomina  como buen gobierno corporativo y buen gobierno 
familiar.  
En este sentido como lo menciona Quintana (2005) lograr el tránsito entre la 
estructura informal de la familia hacia estructuras formales de empresa, es un 
proceso que se genera con el paso del tiempo y con el crecimiento de la compañía 
y en la medida en que no existen compañías idénticas cada empresa debe 
gestionar su propio modelo de gobierno  
A pesar de ello Serna Gómez & Suarez Ortiz (2005) sostiene que existen modelos 
básicos de gobierno corporativo, compuestos por órganos comunes de 
administración o instituciones familiares rescatables, entre ellos la reunión familiar, 
la asamblea familiar, el consejo familiar, y otros órganos de gobierno como el 
comité de dirección o el consejo de administración. 
En este marco, la Asamblea familiar, se presenta como un órgano “conformado 
por miembros unidos entre sí por vínculos consanguíneos y único civil, con 
respecto de aquellos accionistas o socios de la sociedad de familia” 
(Superintendencia de sociedades, 2009, pag 69), además presenta este órgano 
como aquel clave para la consulta y elección del consejo de familia.    
Resalta la guía que en una primera etapa de la empresa familiar, las decisiones 
son tomadas por el fundador, sin embargo cuando se originan nuevas 
generaciones en la familia, resulta necesario generar nuevas dinámicas para el 
relacionamiento de la familia, en donde las Asambleas de familia y los Consejos 
de Familia son organismos eficaces para otorgar mayor grado de organización en 
las sociedades.  
Frente a las funciones de la Asamblea de Familia, la Guía afirma que este no es 
un órgano de carácter decisorio sino orientador y conciliador, en donde se 
proyectan políticas comunes a largo plazo. Menciona como elemento 
indispensable la profesionalización de los administradores y el fortalecimiento de 
sus miembros para el cumplimiento de funciones especiales como procurar el 
cumplimiento del protocolo familiar, encaminar a los núcleos familiares sobre el 
respeto y la armonía, propender por la capacitación de los miembros, y algunas 
funciones en relación con el consejo de familia como nombrar el reemplazo de los 
miembros del consejo de familia. 
Para Paredes Ramírez (2004) la Asamblea de Familia “es un espacio de reunión 
familiar entre las distintas generaciones de la familia, para el desarrollo de los 
asuntos de interés de la familia, usualmente es una reunión de una o dos veces al 
año, convocadas por el director o el patriarca de la familia” (p. 28). En relación con 
sus miembros, pueden existir límites de edad relacionados con la mayoría de 
edad, para presidir como miembro y además existir limitaciones en cuanto al 
derecho al voto que tienen los miembros, como por ejemplo el ejercicio del 
derecho conjunto por parte de los cónyuges.  
 
De suerte que es posible evidenciar cómo la Asamblea de familia es un órgano 
que resulta indispensable para el tratamiento de los conflictos familiares en la 
medida que se constituye como un espacio de diálogo y armonía, pero también un 
órgano especializado en la capacitación, profesionalización y fortalecimiento de 
sus miembros.    
 
2.2 El consejo de familia como órgano decisorio para tratar problemáticas 
alrededor de la elección y toma de decisiones  
 
En este capítulo se expondrá el consejo familiar como organismo para el 
tratamiento de las problemáticas relacionadas con los problemas de elección y 
toma de decisiones. Entre estas las problemáticas que podríamos clasificar en 
este grupo se presentan según Rodríguez Díaz (2000), “las diferencias sobre el 
enfoque de la empresa, la selección de sucesores, la mala organización e 
inadecuada separación de responsabilidades (p. 147).  
En relación con el órgano que se encarga de este tipo de conflictos, encontramos 
el consejo de familia, la Guía afirma la naturaleza decisoria de este órgano, como 
puente entre la empresa y la familia. Se conforma de familiares que detenten la 
propiedad o tengan una expectativa de hacerlo. Entre sus principales funciones se 
encuentran, en primer lugar, forjarse como órgano consultivo para la junta directiva 
de la sociedad de familia (en caso de que constituya como veremos más adelante 
en el modelo de Gobierno Corporativo Español), y en segundo lugar forjarse como 
órgano decisorio y electivo de asuntos familiares. 
  
La Guía, resalta con especial importancia la función que cumple este organismo 
en la elaboración del protocolo de familia, distinta a la que cumple la asamblea de 
familia, en tanto esta asegura la transmisión a las generaciones posteriores 
mediante conversaciones informales, mientras que aquella debe velar por la 
divulgación y cumplimiento del protocolo de familia.  
 
Desde el punto de vista doctrinal, el profesor Josep Tápies (2009), titular de la 
cátedra de empresa familiar del IESE Business School define el consejo de familia 
“el ámbito de deliberación y de debate que filtra las expectativas y las decisiones 
que adopta la familia en relación con la empresa. Es el foro donde se decide qué 
temas relativos a la preocupaciones de la familia deben exponer, tratar y defender 
los representantes familiares en el ámbito empresarial” (p 10). 
 
Tapies (2009), afirma que este organismo facilita y potencia la comunicación y con 
ellas las relaciones entre la familia y la empresa, con el fin de garantizar un clima 
que favorezca la unidad y el compromiso de los miembros de la familia propietaria, 
es por ello que el consejo de familia, desde esta perspectiva es visto como un 
mirador desde el que la familia se asoma a la empresa familiar para plantear los 
deseos y aspiraciones de la familia en relación con la empresa, pero también 
como el puente  de conexión con la empresa, que transmite los anhelos, deseos, 
sugerencias y expectativitas de la familia hacia la empresa.  
 
Este organismo tiene su nacimiento cuando la asamblea familiar es demasiado 
numerosa para poder realizar todo el trabajo que exige el gobierno de familia, en 
este sentido el consejo de familia se constituye como una institución con 
organización previa, en la cual se discuten y deciden aspectos familiares que 
inciden directamente con la empresa, hacen las veces de juntas directivas en las 
empresas.  
Según Casillas Bueno & Vásquez Sánchez (2005) a diferencia de los miembros de 
la asamblea familiar, donde es usual convocar a la familia entera, el consejo 
familiar como organismo de ejecución, está compuesto por cinco miembros (de los 
cuales se deberá nombrar un presidente, un vicepresidente y un secretario), que 
deben reunir las capacidades para representar los diferentes intereses y áreas de 
competencia dentro de la familia. Este punto se evidencia como uno de los vacíos 
de la Guía, en la medida en que no establece ni tampoco postula un modelo de 
composición del consejo familiar.  
 
Por su parte Nogales (2008) consagra que el “consejo de familia es el órgano que 
por antonomasia, se encarga de estudiar la evolución de la familia empresaria a lo 
largo de cada generación, los cambios a que se debe afrontar y la anticipación a 
soluciones de futuros problemas” (p 16). Por estas razones el consejo de familia 
para Paredes Ramírez (2004), debe ser el principal vínculo de comunicación entre 
familia, el consejo y el director de la empresa, ejerciendo la comunicación, y 
planeación de asuntos de administración. 
 
Para desarrollar estas funciones en las empresas familiares generalmente se 
utilizan tres modelos que son expuestos en esta investigación con el fin de que la 
Guía, mejore su planteamiento en relación con la interacción de los distintos 
órganos sociales en relación con las fases de crecimiento de la compañía, ello en 
la medida en que no existe una definición clara de esta interacción en la guía 
mencionada.  
Estos modelos son propuestos por Quintana (2005) en la Guía Práctica para el 
buen gobierno de las empresas familiares de Barcelona. En este documento se 
toma en cuenta un modelo mucho más complejo y real de organización en las 
sociedades familiares, en la medida en que adopta la Junta administrativa de la 
compañía como un órgano independiente del consejo de familia y el consejo de 
administración o asamblea familiar. En este sentido, la interacción de estos 
órganos comprendería el hecho de que el Consejo de Familia fija los valores, la 
misión y los objetivos de la familia a largo plazo; los traslada al Consejo de 
Administración y éste orienta a la dirección de la empresa sobre la estrategia a 
seguir para lograrlos.  
 El primer modelo,  debe utilizarse cuando la familia crea el Consejo de Familia o 
decide llevar a cabo un proceso de profesionalización. En este modelo el Consejo 
de Familia se dedica principalmente a desarrollar sus procesos de gobierno, a 
fortalecer los valores y la unidad familiar y a trabajar en el proceso de sucesión, 
limitándose en lo que respecta a la empresa a recibir información periódica sobre 
su evolución y proyectos.  
El segundo modelo,  suele utilizarse en fases más avanzadas del desarrollo de la 
sociedad familiar, en especial cuando se pasa a la segunda o posteriores 
generaciones. En este modelo tanto el Consejo de Administración como el de 
Familia han alcanzado un elevado nivel de eficiencia en su funcionamiento lo que 
a permite que el Consejo de Administración pueda delegar informalmente algunas 
de sus competencias en el Consejo de Familia. Este ejerce una función de 
supervisión sobre las decisiones del Consejo de Administración. 
Existe un Modelo III, poco utilizado, pero que aplican algunas empresas muy 
competitivas, de varias generaciones y que presentan un elevado nivel de 
diversificación. Estos modelos de interacción funcionan a partir del nivel de 
desarrollo y evolución de la sociedad familiar, de suerte que el modelo III, presenta 
una diversificación en la constitución de sus órganos sociales, al punto de que 
existen células que se forman de cada órgano a partir de cada tipo societario que 
se crea.  
 
      
 
Modelo I, II y III, tomado de Guía Práctica para el buen gobierno de las empresas 
familiares”, Barcelona-Madrid, Instituto de la Empresa Familiar 
 
Con el fin de comprender este modelo, que se desarrolla a partir de la 
diversificación de la sociedad es relevante citar a Serebrenik Ghitis (2014) quien 
identifica que la mayor parte de las empresas familiares consisten en una sola 
familia que comprende a padres e hijos, sin embargo  como si esta estructura no 
fuera ya de por sí bastante compleja, los problemas se multiplican cuando llega a 
estar comprometida más de una familia o cuando la familia crece en cantidad, 
siempre que este crecimiento suponga también el propio crecimiento de la firma.  
2.3 El consejo familiar  como órgano decisorio  para tratar el problema de la 
profesionalización de la firma 
Con el fin de dimensionar la necesidad de profesionalizar la empresa familiar con 
el fin de evitar escenarios negativos para la compañía, es relevante citar a Castilla 
(2014) para quien la profesionalización de la empresa familiar es un “paso decisivo 
para poder manejar los potenciales conflictos entre los valores y metas de la 
familia y la empresa” (p 3). Por su parte Rueda Galvis (2010) citando a Urrea 
(2003) afirma que “la profesionalización de la organización es la herramienta más 
adecuada para disminuir los índices de fracaso corporativo”. 
 
Pese a que una de las estrategias para tratar la profesionalización de la firma, 
como se verá, es la elaboración del protocolo familiar, la Guía, no realiza ninguna 
mención de la profesionalización de la compañía ni de sus miembros, ni atribuye 
funciones especiales entorno al papel que debe desempeñar el consejo familiar en 
este sentido. Por lo que con el fin de contribuir al objetivo de esta investigación, se 
afirma la necesidad de implementar  en la Guía, estrategias mediante las cuales el 
consejo familiar incentive la profesionalización de la sociedad familiar.  
En este sentido  dentro de las estrategias de profesionalización de la sociedad 
familiar, se encuentra la necesidad de fortalecer  organizaciones como el Consejo 
de administración, el cual se debe encargar de esta función sin descuidar el 
control de los resultados empresariales, la formulación de objetivos estratégicos  
competitivos y el mantenimiento de  los recursos de inversión adecuados, además 
de ser el instrumento de control de los resultados empresariales de forma 
periódica.  
La Guía práctica para el buen gobierno de las empresas familiares de Barcelona, 
presenta algunas recomendaciones valiosas en punto a lograr la 
profesionalización de la sociedad familiar, que debería adoptar el documento 
objeto de revisión en esta investigación. 
Entre estos se encuentra el análisis de los puntos fuertes y débiles  de la empresa 
con el fin de tomar decisiones a partir de este análisis, la elaboración de un mapa 
de riesgos que contenga preguntas como “¿qué pasa si el líder tiene que 
abandonar de forma repentina la empresa? Los clientes ¿son de la empresa o del 
director comercial? ¿Quién tiene firma en la cuenta de la empresa? y las 
consiguientes respuestas”   (Quintana,2005, p 24).  
De igual forma se plantea la necesidad de  iniciar el proceso de profesionalización 
de la sociedad familiar con una auditoría interna o, en el caso de empresas 
pequeñas, con un análisis de la dirección de la empresa sobre la eficiencia de 
todos los procesos que constituyen su actividad.  
Plantea la posibilidad de crear una Comisión de Nombramientos o de Auditoría en 
el Consejo de Administración de la empresa con el fin de lograr la mejor 
contratación posible dentro de la compañía, teniendo en cuenta las relaciones y 
vínculos familiares que puedan presentarse en la compañía. Además se plantea la 
elaboración de un nuevo documento denominado “buen plan de formación 
profesional” cuyo objetivo principal es promover la profesionalización dentro de la 
compañía, previniendo en todo caso el uso de este plan de formación  para 
transmitir el “know how” clave de la empresa fuera de la familia, ya que ello podría 
poner en peligro su continuidad e independencia.  
Se sugiere además a la luz de Nogales  (2008) la introducción de expertos 
externos en los procesos de profesionalización de la compañía, sin embargo se 
previene en la adecuada forma de llevar a cabo este proceso, haciendo énfasis en 
la autonomía del proceso por parte de la compañía, con el fin de no fracasar por 
intentar aplicar de forma rígida la metodología del experto. Es necesario destacar 
que en su gran mayoría estos procesos de profesionalización son llevados a cabo 
por  los consejos de administración.  
En este ámbito de profesionalización, otros autores han rescatado en especial la 
no injerencia de la familia en la gestión empresarial, cuyo principal significado 
ronda en que debe existir una separación de funciones entre los miembros de las 
familias cuando ocupan cargos dentro de la compañía de esta manera “si no son 
directivos jamás deben intervenir en la gestión, si no pertenecen al consejo no 
pueden participar en sus deliberaciones sobre la estrategia de la compañía ” 
(Quintana 2005, pag 15), sin embargo el autor resalta como este hecho no puede 
significar la salida de toda la familia del consejo de administración.  
 
Es observable entonces cómo problemáticas relacionadas con la comunicación de 
la familia y la sociedad, que giran alrededor de la administración y dirección 
pretenden ser solucionadas con este órgano social. Sin embargo existen otros 
órganos sociales tratados por doctrinantes como Paredes Ramírez y Rodríguez 
Díaz que profundizan el tratamiento de estas problemáticas y que no se 
encuentran mencionados directamente en la Guía Colombiana de Gobierno 
Corporativo para sociedades cerradas y de familia, motivo por el cual se 
expondrán en este acápite con el fin de evidenciar lo incompleto que resulta este 
ámbito regulatorio y la necesidad de ampliar el contenido de la guía en este punto.  
 
2.4 Organismos que traten las problemáticas de armonía y decisión en la 
compañía  
2.4.1 Comité de dirección y administración  
 
Dentro de marco de gobierno familiar, es recurrente encontrar múltiples 
instituciones y órganos familiares, entre ellos comités de accionistas familiares, de 
nombramientos, de formación, de actividades recreativas, constitucional, de 
empleo y fundaciones de caridad. Estos órganos suelen estar divididos en órganos 
de gobierno, como aquellos que sumen estructuras de responsabilidades, en este 
sentido Gallo (2003) citado por Paredes Ramírez (2004), presenta dos grupos de 
trabajo que se dan en el gobierno de las empresas los primeros orientados a 
conseguir la integración de la estrategia conocidos como comité de dirección y los 
segundos que tienden a supervisar la actuación  de quien ostenta el poder de 
dirigir la empresa conocidos como comité de administración (Paredes Ramírez, 
2004).  
El comité de dirección coordina la actuación de los directivos de la empresa en la 
implementación de los planes de acción y en la estrategia a seguir, enfocado en la 
función técnica y especializada que asume la empresa familiar para el desarrollo 
de sus objetivos. El funcionamiento de este órgano es de gran importancia en la 
medida en que responde a auténticas necesidades de diferenciación y 
especialización empresarial, que brinda una dirección general con asunciones 
claras de responsabilidades.  
Por su parte el comité de administración, como órgano colegiado, define políticas 
de la compañía, para participar en las decisiones de carácter estratégico y 
controlar la compañía, todo ello en nombre y representación de los accionistas. De 
suerte que es posible observar como a partir de la constitución del comité de 
dirección y administración pueden tratarse problemáticas relacionadas con la 
profesionalización de los miembros y asuntos decisorios.  
En el espectro normativo, se vislumbra que la creación de este tipo de órganos 
obedece a la conformidad con disposiciones jurídicas, en la medida en que 
cuando nos encontramos con una empresa familiar que sea una sociedad 
anónima, este consejo de administración es conocido como junta directiva, 
directorio o comité asesor o consultivo, de suerte que el art. 434 del Código de 
Comercio Colombiano, fija el número de integrantes que no puede ser menor de 3. 
Por su parte cuando la empresa familiar se constituye como sociedades 
colectivas, comanditarias y de responsabilidad limitada, la junta directiva o consejo 
de administración es un órgano que debe estar expresamente consagrado en los 
estatutos para que se dé su existencia, sin embargo, cuando la empresa familiar 
es constituida como una SAS, no existe obligación de constituir junta directiva 
según el artículo 25 de la Ley 1258 del 2008, en cuyo caso las obligaciones de 
administración y representación legal corresponderàn al representante legal 
designado por la asamblea.   
En relación con las SAS,  un estudio de Betancourt Ramírez y otros (2013), 
mediante un cuestionario aplicado a 57 empresas, de las cuales el 84% eran 
familiares, evidencio el desconocimiento de las empresas familiares de las 
bondades de este tipo de sociedad y la necesidad de utilizar este tipo societario 
para la constitución de las compañías familiares. 
 
 
2.4.2 Consejo asesor  
 
Se propone en este punto la constitución de un consejo asesor, como un órgano 
independiente que cuente con personas alejadas de la familia que puede 
encontrarse adscrito al consejo de administración.  Entre los beneficios que se 
rescatan de contar con consejeros independientes, se encuentra la toma de 
decisiones más certeras de acuerdo a la experiencia; evaluación objetiva de la 
compañía y toma de decisiones espinosas, con lo que evidencia como se tratan 
problemas relacionados con la decisión y administración de la compañía.   
 
 Es interesante tomar en cuenta el punto de vista de Rodríguez Díaz (2000) en la 
medida en que tiene una visión crítica de los órganos sociales. Plantea que los 
consejos de administración en general, no funcionan, que son una ficción legal y 
una fachada de reuniones que no se realizan limitando su función a asentir las 
decisiones que el dueño ha tomado  
 
En este sentido recoge el estudio de Johh Ward  (1991) sobre el funcionamiento 
de los consejos de administración en Estados Unidos, que soportaba la afirmación 
de que incluir miembros externos, o consejeros externos en los consejos de 
administración, aumentaba el nivel de la administración, en comparación cuando 
los consejos estaban sólo compuestos por familiares, accionistas o miembros de 
la dirección de la empresa. Entre los beneficios que se rescatan de contar con 
consejeros independientes, se encuentra la toma de decisiones más certeras de 
acuerdo a la experiencia; evaluación objetiva de la compañía y toma de decisiones 
espinosas, con lo que evidencia como se tratan problemas relacionados con la 
decisión y administración de la compañía.   
 Por último este autor realiza un valioso aporte en la medida en que da 
recomendaciones para que el consejo de administración funcione y no sea un 
simple organismo de fachada, como por ejemplo establecer objetivos y plan del 
trabajo del consejo, que deba ser evaluado cada año; reflexionar sobre el tipo de 
consejero requerido.  
 
Los asesores externos se han venido posicionando como un conjunto importante 
de actores dentro de las compañías, en especial aquellas que ejercen actividades 
en el mercado de valores, y por supuesto existen sociedades familiares que se 
dedican a este tipo de actividades como lo veremos más adelante. En Estados 
Unidos, se evidencia particularmente esta situación, en donde la “Ley SOX ha 
tenido una fuerte influencia en la composición de las juntas directivas, esta ley ha 
llevado a un incremento en la demanda de directores debido a las exigencias con 
respecto a la composición de la junta y la carga de trabajo asignada a la misma en 
el nuevo marco legal” (Trujillo, Guzmán y Vásquez, 2015, pag 107). 
 
 En un estudio de Black y Kim (2012) citado por Truquillo, Guzmán y Prada (2014),  
acerca del impacto de un mayor número de directores externos sobre el valor de 
las empresas, los autores analizan un cambio en la regulación de Corea en 1999 
como consecuencia de la crisis financiera del este asiático durante 1991 y 1990, a 
través del cual se adoptaron medidas de gobierno corporativo que hicieron 
mandatorio para las firmas de gran tamaño, superiores de dos billones de dólares 
en activos, contar por lo menos con el 50% de directores externos, junto con un 
comité de auditoría presidido por un director externo y conformado por dos tercios 
de directores externos y un comité de nominación de la junta directiva conformado 
exclusivamente por externos.  
 
Otros doctrinantes han afirmado la necesidad de incorporar miembros externos 
con el fin de prevenir posibles conflictos emocionales dentro de la compañía   
“Además de contar con una posible vía de salida, los problemas comerciales y los 
conflictos emocionales que plantea esta propiedad familiar múltiple hacen 
necesario incorporar un gran equipo de management externo, en algunos casos. 
Aun cuando el liderazgo provenga todavía de algunos miembros clave de la 
familia” (Leach, 2009, pag 48). 
2.5 Capacidad y gestión patrimonial de la sociedad familiar 
La guía, menciona la necesidad de profundizar en la gestión patrimonial de la 
sociedad, sin embargo no profundiza en el método en que se debe utilizar para 
esta labor, razón por la cual se propone desde esta investigación la consolidación 
de esta medida en la Guía a partir de estructuras patrimoniales de gestión.  
Algunos doctrinantes han sostenido que el ánimo que inspira a una sociedad 
familiar, o una familia empresaria, a adoptar políticas que aúnen en beneficios 
patrimoniales, es el vínculo de familia que los hace mantenerse unidos durante 
varias generaciones. Entre estas políticas se encuentran entre otras, crear una 
sociedad patrimonial ajena a la empresa a través de reinversiones colectivas de 
una parte de los dividendos (Serna Gomez & Suares Ortiz, 2005). 
De suerte que entre las distintas estructuras patrimoniales más importantes para 
mantener la gestión y capacidad patrimonial, nos encontramos con las sociedades 
tipo Holdings, en tanto traen importantes ventajas para el desarrollo directivo, 
organizativo y patrimonial. En este sentido Nogales (2008) rescata dos 
importantes ventajas, por una parte al separar las áreas de negocio en criterios 
homogéneos (como el patrimonial, el industrial o el fundacional) permite el 
desarrollo organizativo; y por otra parte, diversifica el riesgo, logrando que el 
riesgo no esté en el conjunto de la holding. En este sentido Acero Salazar y Raich 
Ortega citado por Veiga Copo, Andrés Gaitán Rozo, Francisco Miserda Alvarez 
(2010), señalan que la estabilidad de estos conglomerados depende de una buena 
práctica de gobierno corporativo, reflejadas en buenos órganos de dirección y 
administración.  
Otros autores como Rodríguez Azuero citado por Veiga Copo, Gaitán Rozo y 
Miserda Alvarez (2010), han señalado la fiducia como mecanismo ideal para la 
gestión patrimonial de la compañía, que puede ser útil directa o indirectamente 
para el manejo de la empresa familiar, en la medida en que aporta al manejo 
patrimonial de las empresas, al interactuar en la relación propiedad-familia-
gobierno. En donde la principal tarea es proteger, vigilar y realizar los actos 
necesarios para conservar los bienes fideicomitidos y defenderlos incluso 
judicialmente.  
Doctrinariamente este  mecanismo funciona a través del acto de constitución del 
fideicomiso que realiza el fideicomitente, a través del cual designa a uno o varios 
fideicomisarios.  El fideicomitente puede reservarse el derecho a nombrar un 
comité técnico para tomar decisiones en el fideicomiso.  
Sin embargo es pertinente  referenciar lo que enuncia Nogales para entender la 
necesidad de plasmar un desarrollo en el gobierno familiar junto con la estructura 
patrimonial de la sociedad, “Tener un diseño estructura que permita un desarrollo 
capitalista de sus socios familiares más allá de sus actividades industriales, per se 
no garantiza su materialización. Son necesarias además más normas claras de 
procedimientos societarios y un gobierno en la empresa familiar suficientemente 
profesionalizado” (Nogales, 2008, Pág 65) 
 
Existen otras estructuras patrimoniales utilizadas, en especial algunas monetarias, 
adoptadas preferiblemente por órganos sociales como el consejo de familia, que 
se pueden sintetizar en tres grandes bloques normativos primero, el de 
aseguramiento de la transmisión de la propiedad empresarial dentro de la familia 
consanguínea, segundo el de reparto de beneficios motivadores a nivel individual 
y tercero el de inversiones patrimoniales  colectivas que refuerzan la cohesión de 
la familia empresaria y por lo tanto, la continuidad de la empresa familiar. En este 
sentido como se analizó anteriormente para la materialización de estas políticas, 
es necesario un gobierno profesionalizado y órganos que tengan deberes directos 
para la realización de estos resultados.  
 
2.6 La sucesión como problemática: ciclos de vida de la empresa familiar y 
continuidad de la sociedad familiar  
La Guía pese a presentar un tratamiento para la sucesión, olvida elementos que 
deben ser integrados y que serán evidenciados en este acápite. Por lo que en 
primer lugar se retomará la forma como es tratada esta problemática, para luego 
proponer elementos con el fin de obtener una profundización en su análisis, en 
especial frente a la falta de elaboración de un documento claro que gire  alrededor 
de las políticas de sucesión del fundador y de preparación de los sucesores, como 
puede ser la  creación de  mecanismos para conocer el interés de la siguiente 
generación que asumirá la dirección y la preparación para el momento de traslado 
de poder. 
 
La Guía menciona como medida que el consejo de familia establezca el 
procedimiento y los criterios para presentar candidatos al plan de sucesión del 
ejecutivo principal. Esta resulta ser una problemática que trata la guía con especial 
atención, en la medida en que estima que el sector industrial del país, al 
desarrollarse a comienzos del siglo XX, se encuentra en un tránsito de la  primera 
y a la segunda generación. Información estadística recogida por dicho informe, a 
partir de la encuesta de gobierno corporativo que debe ser diligenciada por las 
sociedades colombianas, evidencia que  el control de las compañías Colombianas 
aún se encuentra en la primera generación y que la mayoría de las sociedades no 
cuenta con mecanismos que permitan reemplazar al presidente o socio fundador 
de las compañías.  
 Tomado de (Superintendencia de sociedades, 2009, pag 75 ) 
 
Afirma la guía que el traspaso generacional comporta un factor importante cual es 
la necesidad de no perder la continuidad en la empresa, en la medida en que se 
determina quién debe administrar la empresa durante su transmisión, cual es el 
contenido y límites de las facultades de este administrador. Un plan sucesoral 
debe estar compuesto de mecanismos que conozcan del interés de la siguiente 
generación en asumir la dirección de la sociedad; debe estar conformado por los 
miembros de las generaciones presentes así como por las generaciones venideras 
y terceros ajenos a la familia.  
 
Sin embargo la aproximación que se realiza a una problemática  tan importante 
resulta escasa para su efectivo tratamiento, por lo que resulta fundamental para el 
objetivo de esta investigación aproximarnos a los ciclos de vida de la sociedad 
familiar y proponer desde este punto alternativas para su manejo. Algunos 
doctrinantes han situado “las relaciones entre los herederos, las discrepancias 
entre el empresario y los hijos por la designación de los sucesores y la transmisión 
de la propiedad como una de las principales causas para la generación de 
conflictos personales y familiares entre los miembros de la empresa “(Chong & 
López, 2005, pag 5) 
Dentro de los múltiples ciclos en los que se encuentra envuelta una familia 
empresaria se encuentra la sucesión como momento clave en la familia. Este 
proceso se encuentra compuesto por planes o  tareas preparatorias en el que se 
encuentra envuelta la familia y los directivos de la empresa familiar. Según 
Nogales (2008) “dicho plan debe ser definido técnicamente de acuerdo con el 
futuro estratégico de la empresa, y políticamente de acuerdo a las consecuencias 
previsibles de las características familiares” (p 80).   
Ello en la medida en que como lo afirma Serebrenik Ghitis (2014) la empresa 
familiar suele volverse más compleja con el paso del tiempo, en especial con la 
transición de una generación a la otra, pese a ello existe un firme deseo en la 
compañía de defender y perpetuar la empresa, en la medida en que ello significa 
preservar el bienes de la familia y su seguridad a largo plazo. 
Por estos motivos la sucesión representa una importante transición y el futuro de 
la empresa depende del éxito de la negociación. En este punto además de los 
posibles planes que se tomen en cuenta (que se sugieren contengan información 
de crisis graves) es fundamental distinguir y determinar los sujetos que 
implementaran los planes sucesorios, quienes tendrán a su cargo la evaluación 
periódica de los mismos. Siempre serán importantes sus características 
personales su conocimiento y carácter, para llevar a cabo la misión de mantener 
unida a la familia empresaria en un proceso sucesorio mientras que mantiene la 
empresa competitiva en los mercados en los que se encuentre inmersa para lo 
cual es necesario un extenso conocimiento del mercado en el cual se encuentra 
inmersa la empresa  (Saiz Álvarez, 2014). 
 
Este plan ha sido definido también como “un proceso de sucesión “en donde es 
necesaria una relación conjunta entre el fundador y los sucesores con el fin de 
crear una relación de maestro –fundador- y aprendiz  -sucesor- (Jaimes 
Chaparro,2011). 
 
Elementos que pueden integrar las medidas propuestas en la Guía, son los 
propuestos por el Libro de Sociedades de familia de la Superintendencia de 
Sociedades, el cual expone tres esquemas de sucesión: el primero la transición a 
una empresa de propietario-contralor, el segundo la transición a una sociedad de 
hermanos y el tercero la transición a un consorcio de primos. 
  
Frente al primero, la transición a una empresa de propietario-contralor, se da 
cuando la organización necesita un solo líder al mando de la organización, que 
dirija pero también controle la empresa en cuyo caso la recomendación es 
entregarle el poder al líder más capacitado. Con respecto al segundo, la sociedad 
de hermanos presenta una adecuada opción frente a un mundo que necesita de 
un trabajo en equipo, en este tipo de compañía cada socio o hermano puede 
encargarse de una división en particular.  Por último, la transición a un consorcio 
de primos se da en una empresa con “una consolidación bastante grande en 
donde cada primo puede trabajar en un área de especialización y tener un grupo 
generacional donde se concentre el poder y la toma de decisiones corporativas 
para el rumbo de la organización” (Superintendencia de sociedades, 2009, pag 
75). 
 
2.7 Protocolo de familia como medida para tratar la problemática de la 
planificación familiar  
 
Sugiere la guía que el protocolo regule las relaciones entre los familiares de la 
sociedad, para que los eventuales conflictos que surjan no afecten, ni las 
relaciones entre ellos, ni a la empresa. Para ello recomienda la adopción de un 
documento con elementos contractuales, y aspectos no jurídicos de naturaleza 
ética y moral.  
 
Propone además que la asamblea de familia garantice una política para el manejo 
de las operaciones de la sociedad, y que se informe al consejo de familia de las 
operaciones celebradas entre los miembros de la familia. Resulta particularmente 
importante señalar que se postulan mecanismos alternativos de resolución de 
conflictos que garanticen el manejo adecuado de los conflictos. 
 
En esta misma línea algunos doctrinantes han afirmado que el protocolo de familia 
se presenta como un documento que busca prevenir las problemáticas 
relacionadas con la profesionalización y la capacitación de toda la familia 
empresaria además de fijar normas entre los miembros pertenecientes a la familia. 
Para ello plantea la necesidad y exigencia de un documento que establezca con 
claridad la regulación de la familia, negocio y propiedad, pero que también 
contenga información relevante acerca de la cesión de la dirección empresarial, la 
cultura familiar entre otros. Por último sugiere que contenga elementos sustantivos 
como la historia de la familia, los valores que guían sus actuaciones, la misión y 
visión, el plan de sucesión empresarial, órganos de gobierno familiares entre otros.  
 
Como elemento propositivo que debería contener la Guía, vale la pena mencionar 
recomendaciones de doctrinantes como Rodríguez Días (2000), que plantean que 
en estos documentos generalmente se traten aspectos legales del negocio, como 
su estructura patrimonial, pactos de compraventa de acciones, plazos de pago y 
sistemas de valoración, pactos de sindicación de voto,  resolución de conflictos 
entorno a la repartición de dividendos y conflictos intrafamiliares. En otras 
aplicaciones menos convencionales se encuentran temas de gestión de liderazgo, 
nombramiento de consejeros delegados familiares externos, funcionamiento de 
empleados externos, nombramiento de consejeros delegados familiares o 
externos a la familia. 
Uno de los puntos en los que converge la doctrina es que no es posible encontrar 
un instrumento estándar, por el contrario cada uno elabora el suyo a medida de 
sus necesidades de manera que la naturaleza de documento privado, es una 
característica esencial de este tipo de documentos“ un documento de carácter 
privado por medio del cual se establecen las normas que han de regular las 
relaciones entre la sociedad, los socios y la familia y en donde se establecerán las 
bases para la transmisión de la empresa” (Paredes Ramírez, 2004, pag 50).  
 2.8 Propuesta de contenido: las sociedades de familia en el mercado de 
valores  
Por otra parte, la guía no toma en cuenta el recuento histórico del protocolo 
familiar, el cual resulta indispensable para entender que el protocolo de familia, 
debe incluir aspectos relacionados con las sociedades familiares que tienen 
actividades relacionadas con el mercado de valores. Para ello Lozano Posso, sitúa 
los orígenes del protocolo en los últimos tres lustros del siglo XX, ello en la medida 
en que en los setenta, el mercado comenzó a expandirse, las variables de 
operación de los negocios aumentaron y todo ello culminó en que el capital que 
financiaba las sociedades dejó de provenir exclusivamente de la familia, con lo 
que capitales externos se introdujeron y con ellos las reglas de juego por escrito.  
Pese a que otros autores como Ward, Jl y M.A Gallo (1991), aproximan la creación 
del protocolo familiar a la década de los ochenta, ambos autores coinciden en la 
importancia de este tipo de normas para la regulación de los aspectos más críticos 
de las empresas familiares: propiedad, gobierno y gestión en especial cuando las 
sociedades se abren para recibir capitales externos.   
Este hecho resulta fundamental para las sociedades de familia, en la medida en 
que una gran parte de las sociedades de familia desarrolla actividades en el 
mercado de valores, cotiza en la bolsa o se encuentra abierta a la inversión.  
Este hecho se encuentra soportado en la investigación de Jopep Tápies junto con 
Lucía Ceja  (2009) quienes profundizan en la importancia de los protocolos 
familiares en países de habla hispana, mediante estudios estadísticos que logren 
desentrañar el nivel de adopción de protocolos familiares, a partir del nivel de 
ingresos de las empresas y la cantidad de empleados que tienen. 
Los resultados presentan, primero en relación con la cantidad de empleados de 
las empresas, que las empresas familiares con más de 250 empleados cuentan 
con un protocolo familiar, mientras que en las empresas con menos de 250 
empleados es menor el número de empresas que disponen de un protocolo 
familiar y segundo, en relación con la facturación de las compañías, que las 
empresas que facturan más de 10 millones de euros disponen de un protocolo 
familiar, en un 60% en promedio; las empresas que facturan más de 200 millones 
de euros (70% disponen de un protocolo familiar) mientras que las empresas que 
facturan menos de 10 millones de euros solo el 26%cuentan con un protocolo 
familiar (Tápies & Ceja 2009, p 6). No resulta extraño que una gran cantidad de 
estas compañías que facturan más de 200 millones de euros sean compañías 
dedicadas a negocios en el mercado de valores.  
Es relevante resaltar en este punto el estudio adelantado por Muller y otros (2013), 
denominado, “Family Ownership and Firm Performance Evidence From Integrated 
Latin American Stock Market”, presentado en el marco del FERC 2013, que 
evidencia el desempeño de las Empresas Familiares en el Mercado Integrado de 
Valores del MILA, mostrando que, cada vez son más las sociedades familiares, 
que cotizan y emiten en bolsa, con mejores resultados, mejor rentabilidad sobre 
activos que las empresas no familiares, ello en la medida que son sociedades que 
invierten más en el largo plazo que en el corto, con lo que gestionan mejor sus 
recursos. Lo anterior bajo la premisa de sociedades familiares constituidas como 
sociedades abiertas de capital, que cumplen con los requerimientos para invertir 
en Bolsa y que emiten valores, sin que se pierda el control de la compañía por 
parte de la familia.  
En concordancia con estas conclusiones, el estudio adelantado por Gómez 
Betancourt, López Vegara, y otros (2012) termina concluyendo la necesidad de 
aprender más de las sociedades familiares como formas distintas en la gestión de 
sus recursos, de igual manera el estudio permite concluir que es posible utilizar el 
término “familiness”, como aquellas sociedades que tienen un porcentaje de 
propiedad concentrado en la familia, superior al 10% (>10% de propiedad familiar), 
estas sociedades cotizan en bolsa colocando en el mercado menos del 20% de las 
acciones o incluso emiten acciones preferentes sin control alguno para no perder 
el poder de sus empresas, se destacó en este sentido la alta concentración de 
capital en las sociedades colombianas.  
Estas conclusiones son soportadas por la misma Guía, en la medida en que afirma 
la necesidad de contar con estándares de Gobierno Corporativo en las sociedades 
cerradas en y de familia, ello en la medida en que según los datos de la Bolsa de 
Valores de Colombia, existen 239 sociedades de este tipo inscritas en bolsa 
además  de que en el sector financiero colombiano, más del 60% de las 
sociedades tienen características propias de las sociedades de familia.  
El mismo estudio, citando a Chong y López-de-Silanes, (2004) y Dyck, (2001) 
presenta entonces una deficiencia en cuanto al estudio comparativo del gobierno 
corporativo, entre las empresas familiares y las no familiares, en cuanto a 
mecanismos de gobierno, concentración de la propiedad, características de la 
junta directiva, de empresas, desempeño y valor.  Este estudio demuestra que las 
empresas que cotizan en bolsa se caracterizan por el alto grado de concentración 
de propiedad y en general hacen parte de grupos económicos, conglomerados 
que pertenecen a grupos familiares.  
Pero la pregunta que surge en este punto es, ¿sí es cierto que una gran parte de 
sociedades emisoras y cotizantes de bolsa son familiares, por qué la Guía 
Colombiana de Gobierno Corporativo para sociedades cerradas y de familia, no 
reseña un acápite en sus recomendaciones para este tipo de sociedades que 
ejercen sus actividades predominantemente en el mercado de valores y que en la 
mayoría de los casos conforman grupo de sociedades o holdings basados en 
estructuras familiares? 
 Lo cierto en este punto, el hecho de que exista una gran cantidad de sociedades 
de familia o cerradas con actividades en el mercado de valores, supone la 
necesidad de complementar este Código con disposiciones que hagan mención 
explícita a las sociedades de familia emisoras de valores, teniendo en cuenta que 
las empresas familiares pueden constituirse en sociedades de capital abierto, con 
el fin de cotizar en Bolsa. En este punto surge un punto de especial relevancia 
pero poco tratado en el país cual es la regulación de los conglomerados y grupos 
de sociedades en Colombia, que en su gran mayoría presentan rasgos de 
sociedades familiares y que no son tratados en la Guía objeto de este estudio.  
 
Conclusiones  
A partir de los insumos doctrinales suministrados en esta investigación y las 
deficiencias encontradas en la Guía de Gobierno Corporativo para sociedades 
cerradas y de familia, se responde  a la pregunta de investigación planteada en el 
sentido de que no resultan suficientes las medidas implementadas en relación con 
la magnitud de los problemas que presentan las sociedades familiares y se 
suministran propuestas de nuevas medidas que se encaminen a actualizar la Guía 
y mejorar las medidas de regulación como son: 
 
1. Con el fin de contribuir al objetivo de esta investigación, se afirma la 
necesidad de implementar  en la Guía, estrategias mediante las cuales en 
el consejo familiar incentive la profesionalización de la sociedad familiar. La 
Guía práctica para el buen gobierno de las empresas familiares de 
Barcelona, presenta algunas recomendaciones valiosas en punto a lograr la 
profesionalización de la sociedad familiar, que debería adoptar el 
documento objeto de revisión en esta investigación. Entre estos se 
encuentra el análisis de los puntos fuertes y débiles  de la empresa con el 
fin de tomar decisiones a partir de este análisis, de igual forma se plantea la 
necesidad de  iniciar el proceso de profesionalización de la sociedad 
familiar con una auditoría interna, se plantea la posibilidad de crear una 
Comisión de Nombramientos o de Auditoría en el Consejo de 
Administración de la empresa con el fin de lograr la mejor contratación 
posible dentro de la compañía, se sugiere además la introducción de 
expertos externos en los procesos de profesionalización de la compañía. 
 
2. Con el fin de tratar problemáticas relacionadas con la comunicación de la 
familia y la sociedad, que giran alrededor de la administración se plantea la 
necesidad de ampliar el contenido de la Guía en este punto, mediante 
organismos como el comité de dirección, administración y el consejo 
asesor, como los referidos en el capítulo 2.4 de esta investigación.  
 
3. La Guía, menciona la necesidad de profundizar en la gestión patrimonial de 
la sociedad, sin embargo no profundiza en el método en que se debe 
utilizar para esta labor, razón por la cual se propone desde esta 
investigación la consolidación de esta medida en la Guía a partir de 
estructuras patrimoniales de gestión, como aquellas relacionadas con la 
constitución de Holdings y el uso de mecanismos como la fiducia. 
 
 
4. Desde esta investigación se propone una lectura conjunta del libro de la 
Superintendencia de sociedades, y la Guía, con el fin de integrar los 
elementos que propone la primera en relación con los esquemas de 
sucesión, expuestos en el capítulo 2.6,  entre los que se encuentran los 
modelos propietario-contralor, la transición a una sociedad de hermanos y 
la transición a un consorcio de primos. 
 
5. Como elemento propositivo que debería contener la Guía en relación con el 
protocolo familiar, vale la pena mencionar recomendaciones de doctrinantes 
como Rodríguez Días (2000), que plantean que en estos documentos 
generalmente se traten aspectos legales del negocio, como su estructura 
patrimonial, pactos de compraventa de acciones, plazos de pago y sistemas 
de valoración, pactos de sindicación de voto,  resolución de conflictos 
entorno a la repartición de dividendos y conflictos intrafamiliares. 
 
6. Finalmente, en el capítulo 2. 8, se evidencia la progresiva incursión de 
sociedades familiares, constituidas bajo la noción de sociedades de capital 
abiertas, en el mercado de capitales y su éxito en esta labor, sin perder el 
control de las compañías por parte de la familia. De suerte que se evidencia 
una importante actividad económica, en que se encuentran incursas este 
tipo de sociedades y la necesidad de implementar estrategias de gobierno 
corporativo, con el fin de facilitar el óptimo desenvolvimiento de las 
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